































































































































































評価 人数 割合 下位累積割合 順位点
Ａ 2 20% 100% 90
Ｂ 3 30% 80% 65
Ｃ 4 40% 50% 30
































1… X 社は 1999 年設立、2003 年に東証マザーズ上場、2004 年に東証一部に上場した。2011 年に同業他社からの買収
提案を受け入れて株式交換により 100％子会社となり上場廃止、2015 年に吸収合併されて消滅している。















社では新卒社員を累計 462 名、中途社員を 922 名採用し、このうち新卒社員 70 名（15%）、中
途社員 259 名（28％）が退職していた。
2… ここで、新卒は一括採用 4 月入社の学卒未就業者、中途は他社からの転職者のうち後述の M&A および紹介に含
まれない一般公募もしくは人材紹介会社経由での採用プロセスで入社した者である。M&A は、企業買収により
所属企業が X 社に吸収され X 社に加わることになった者で、紹介は執行役員以上の社員が業務上知己のあった者
で、X 社側から積極的に働きかけて転職してきた者である。…




～2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
新卒 50 3 10 19 18 73 56 91 98 44
中途 120 33 40 61 115 153 138 80 30 152
M&A 0 0 0 127 0 0 0 191 0 0
紹介 55 2 3 2 0 0 0 1 0 2
合計 225 38 53 209 133 226 194 363 128 198
新卒 3 3 9 2 2 6 4 13 9 19
中途 14 23 12 18 21 45 39 44 17 26
M&A 0 0 0 43 21 8 4 2 16 16
紹介 5 3 1 2 4 3 1 5 3 0
合計 22 29 22 65 48 62 48 64 45 61
新卒 47 47 48 65 81 148 200 278 367 392
中途 106 116 144 187 281 389 488 524 537 663
M&A 0 0 0 84 63 55 51 240 224 205
紹介 50 49 51 51 47 44 43 39 36 38
合計 203 212 243 387 472 636 782 1081 1164 1298
新卒 23% 22% 20% 17% 17% 23% 26% 26% 32% 30%
中途 52% 55% 59% 48% 60% 61% 62% 48% 46% 51%
M&A 0% 0% 0% 22% 13% 9% 7% 22% 19% 16%

















2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
89 125 150 235 308 409 533 655 851 855
S 16 15 15
A 7 12 19 64 87 104 137 117 120 109
B+ 41 62 90 91 130 214 277 243 273
B 38 43 30 66 85 78 102 391 381 366
C 3 7 8 10 4 11 15 113 85 76
D 1 3 4 2 2 2 18 7 16
S 2% 2% 2%
A 8% 10% 13% 27% 28% 25% 26% 18% 14% 13%
B+ 46% 50% 60% 39% 42% 52% 52% 29% 32%
B 43% 34% 20% 28% 28% 19% 19% 60% 45% 43%
C 3% 6% 5% 4% 1% 3% 3% 17% 10% 9%
D 1% 2% 2% 1% 0% 0% 3% 1% 2%
S 98.78 99.12 99.12
A 96.07 95.20 93.67 86.38 85.88 87.29 87.15 88.63 91.19 91.87
B+ 69.10 65.60 57.33 53.40 50.65 48.41 48.31 69.86 69.53
B 24.72 23.60 17.33 20.00 15.75 12.71 12.76 39.85 33.20 32.16
C 1.69 3.60 4.67 3.83 1.30 1.83 1.78 10.00 5.82 6.32









1 39.57 46.94 .000   ** 433 529
2 46.52 52.11 .001   ** 382 463
3 50.46 51.65 .562 273 392
4 54.78 53.01 .501 187 282
5 55.68 51.58 .202 133 168
6 56.49 51.74 .280 67 97
7+ 57.51 49.89 .029   * 137 139










4… X 社の評価制度は、2001 年度は A,B+,B,C の 4 段階、2002 年度～ 2007 年度は A,B+,B,C,D の 5 段階、2008 年度は
S,A,B,C,D の 5 段階、2009 年度～ 2010 年度は S,A,B+,B,C,D の 6 段階評価である。

























　調査では、X 社の新卒社員 21 名と中途社員 35 名に対して、アンケートを含めた半構造化











　インタビューは調査 1 と同じ X 社の新卒社員および中途社員に対して 1 対 1 の形式で実施
した。実施対象は、管理職一歩手前の職位の一般社員であり、新卒社員 21 名、中途社員 35 名
である。2012 年 1 月から 2013 年 2 月にかけて実施された管理職登用候補社員に対する社内研
修の機会を用い、インタビューは 2012 年 4 月、2012 年 11 月、2013 年 3 月に分けて実施した。




















新卒（サンプル数：21） 4 10 4 2 1










P(T<=t) 片側 0.0003 **
t 境界値 片側 1.6787
P(T<=t) 両側 0.0006 **
t 境界値 両側 2.0129
＜表６．t-検定：分散が等しくないと仮定した２標本による検定＞
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The Japanese Firm; Sources of Competitive Strength,…pp.41-65,…Oxford…University…Press…（小池和男「ス
キル形成の方式と報酬の方式―日本の職場で」青木昌彦／ロナルド・ドーア編『国際・学際研究シス
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